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PENGARUH PERSPEKTIF DAN JENIS UKURAN DALAM








This study aims to investigate whether an evaluator has propensity to more weigh common financial
measurement than unique financial measurement and common nonfinancial measurement when evaluating
performance. We conduct two experiments where participants act as senior management to evaluate two
divisions. The first experiment examines the existence of propensity of managers to more weigh common
financial measurement than unique financial measurement. The ANOVA repeated measurement show that
participants more weigh common financial measurement than unique financial measurement. The second
experiment examines the existence of propensity of participants to weigh common financial measurement than
common nonfinancial measurement. The result shows that participants more weigh common financial
measurement than common nonfinancial measurement in their performance evaluation.
Key words: Balanced Scorecard, performance evaluation, performance measurement
ABSTRAK
Penelitian ini bertujuan menginvestigasi apakah evaluator mempunyai kecenderungan untuk
memberi bobot lebih pada ukuran kinerja keuangan umum dibanding ukuran kinerja keuangan unik
dan ukuran kinerja nonkeuangan umum ketika mengevaluasi kinerja. Kami melakukan dua
eksperimen yang mana partisipan bertindak sebagai manajemen senior yang mengevaluasi dua divisi.
Eksperimen pertama menguji apakah manajer lebih memperhatikan ukuran kinerja keuangan umum
dibanding ukuran kinerja keuangan unik. Hasil pengujian menggunakan ANOVA menunjukkan
bahwa partisipan memang lebih mempertimbangkan ukuran keuangan umum dibanding ukuran
keuangan unik. Eksperimen kedua menguji apakah partisipan cenderung lebih memperhatikan
ukuran keuangan umum dibanding ukuran nonkeuangan umum. Hasil penelitian menunjukkan
bahwa partisipan lebih memperhatikan ukuran keuangan umum dibanding ukuran nonkeuangan
umum dalam mengevaluai kinerja.
Kata kunci: Balanced Scorecard, evaluasi kinerja, ukuran kinerja
PENDAHULUAN
Sejak diperkenalkan oleh Kaplan dan
Norton pada awal tahun 1990an, Balanced
Scorecard (BSC) telah berhasil menarik per-
hatian praktisi maupun peneliti. Terkait
dengan praktik, Lawson et al., (2008) me-
laporkan hasil survei internasionalnya bah-
wa sejak tahun 2004 hingga 2006 sekitar
50% perusahaan telah menggunakan BSC.
Anand et al. (2005) melakukan survei di
India dan menemukan bahwa 45,28% res-
ponden telah menggunakan BSC sebagai
alat manajemen kinerja mereka.
BSC juga sudah banyak diteliti. Hasil
penelitian terdahulu menunjukkan bahwa
BSC ditemukan memiliki pengaruh positif
terhadap kinerja organisasi (Hoque dan
James, 2000), unit bisnis (Davis dan Albright
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2004), serta terhadap motivasi kerja indi-
vidu (Burney dan Swanson, 2010).
Namun demikian beberapa peneliti
juga menemukan adanya dampak negatif
penerapan BSC di dalam perusahaan
(Malina dan Selto, 2001; Ittner et al., 2003a;
Ittner et al., 2003b). Beberapa hal yang
dianggap sebagai penghambat keefektifan
BSC antara lain adalah adanya komunikasi
satu arah (Malina dan Selto, 2001), subjek-
tivitas dalam evaluasi (Ittner et al., 2003b),
dan keterbatasan kognitif (Lipe dan
Salterio, 2000).
Penelitian ini menindaklanjuti peneliti-
an yang dilakukan oleh Lipe dan Salterio
(2000) serta Cardinaels dan Veen-Dirks
(2010) untuk mengidentifikasi kemungki-
nan adanya bias dalam evaluasi kinerja.
Lipe dan Salterio (2000) menemukan ada-
nya “bias umum” dalam evaluasi kinerja
menggunakan BSC. Artinya, manajer peru-
sahaan cenderung menggunakan ukuran-
ukuran umum dan mengabaikan ukuran-
ukuran unik dalam mengevaluasi kinerja.
Hanya saja, mereka tidak meneliti apakah
manajer juga cenderung menggunakan
ukuran-ukuran kinerja umum dibanding
ukuran-ukuran kinerja unik dalam perspek-
tif yang sama dalam BSC.
Cardinaels dan Veen-Dirks (2010) me-
neliti apakah manajer lebih cenderung
mempertimbangkan perspektif finansial
dibanding perspektif nonfinansial. Mereka
menemukan bahwa manajer lebih cende-
rung untuk mempertimbangkan perspektif
finansial dibandingkan nonfinansial. Hanya
saja, mereka tidak membandingkan apakah
para manajer cenderung menggunakan uku
ran kinerja umum dan mengabaikan uku-
ran kinerja unik.
Dari hasil penelitian Lipe dan Salterio
(2000) serta Cardinaels dan Veen-Dirks
(2010) ada dua pertanyaan yang belum ter-
jawab: (1) apakah manajer cenderung meng
gunakan ukuran finansial umum (common
financial) dibanding dengan ukuran finan-
sial unik (unique financial)?; dan (2) apakah
manajer cenderung menggunakan ukuran
finansial umum (common financial) diban-
ding ukuran nonfinansial umum (common
nonfinancial)? Penelitian ini bertujuan untuk
menjawab dua pertanyaan tersebut.
Penelitian ini menggunakan dua kali
eksperimen. Eksperimen pertama mem-
bandingkan penggunaan finansial umum
dan finansial unik dalam evaluasi kinerja.
Sedangkan eksperimen kedua membanding
kan penggunaan finansial umum dan non-
finansial umum dalam evaluasi kinerja.
Hasil temuan kami menyatakan bahwa
ukuran finansial umum lebih diperhatikan
daripada ukuran finansial unik dan non-
finansial umum.
Menginvestigasi isu ini penting untuk
dilakukan karena memiliki implikasi prak-
tis maupun konseptual. Sebagaimana di-
katakan oleh Kaplan dan Norton (1992,
1993, 1996a, 1996b, dan 2001), perusahaan
dalam membangun ukuran-ukuran BSC ter
sebut seharusnya menghubungkan ukuran-
ukuran tersebut dengan strategi dan tujuan
perusahaan. Dengan kata lain, strategi dan
tujuan perusahaan seharusnya termanifes-
tasi dalam ukuran-ukuran BSC. Dengan
demikian, hanya berfokus dengan meng-
gunakan ukuran-ukuran tertentu dan meng
abaikan ukuran-ukuran yang lain dalam
BSC ketika melakukan evaluasi kinerja akan
menghambat tercapainya tujuan organisasi
karena individu yang terevaluasi merasa
bahwa kinerjanya tidak dievaluasi secara
komprehensif. Hal ini akan mengarahkan
bawahan untuk mengalokasikan sumber
daya secara tidak tepat sehingga akan meng
arahkan pada ketidakoptimalan alokasi
sumber daya. Lebih lanjut, proses evaluasi
yang tidak komprehensif akan menjadikan
bawahan tidak memperhatikan aktivitas-
aktivitas yang tidak dimasukkan dalam
evaluasi kinerja oleh atasan (Holmstrom
dan Milgrom, 1991) dan pada akhirnya
akan menghambat tercapainya tujuan suatu
organisasi.
TINJAUAN TEORETIS
Balanced Scorecard, Implementasi, dan
Konsekuensi
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Balanced scorecard pertama kali diper-
kenalkan oleh Kaplan dan Norton (1992)
sebagai seperangkat pengukuran kinerja
yang memberi manajemen puncak panda-
ngan yang cepat dan komprehensif tentang
perusahaan. BSC memasukkan ukuran-
ukuran finansial yang memberi hasil yang
telah dilakukan dan melengkapinya dengan
ukuran-ukuran operasional diantaranya ke-
puasan pelanggan, proses internal dan
inovasi dan perkembangan.
Perkembangan BSC dapat ditelusuri
melalui tulisan-tulisan Kaplan dan Norton
(1992, 1993, 1996a, 1996b, dan 2001) yang
dimulai dari BSC sebagai pengukuran ki-
nerja sampai pada perkembangan BSC se-
bagai sistem manajemen strategi. Setelah
itu, Kaplan (2009) memberi gambaran me-
ngenai perkembangan BSC mulai dari akar
pemikiran munculnya BSC sampai menjadi
sistem manajemen strategi. Ia merinci bah-
wa BSC awalnya dibuat sebagai peng-
ukuran kinerja yang komprehensif yang
memadukan ukuran finansial dan nonfinan
sial. Selanjutnya BSC dibuat memilliki hubu
ngan cause and effect sehingga melahirkan
peta strategi dan pada akhirnya BSC men-
jadi sistem manajemen strategi yang kemu-
dian dapat digunakan untuk mengevaluasi
tidak hanya ukuran yang digunakan na-
mun strategi yang akan digunakan.
BSC memiliki karakteristik-karakte-
ristik tertentu yang harus ada agar dapat
dikatakan BSC. Pertama, mengkombinasi
ukuran finansial dan nonfinansial (Kaplan
dan Norton, 1992). Kedua, menyelaraskan
ukuran-ukuran dengan strategi perusahaan
(Kaplan dan Norton; 1996a dan 1996b).
Ketiga, mempunyai hubungan cause and
effect antara ukuran-ukuran dalam per-
spektif-perspektif BSC (Kaplan dan Norton,
2001; Kaufmann dan Becker, 2005).
BSC telah diterapkan oleh banyak
perusahaan di dunia. Lawson et al. (2008)
melaporkan survei internasionalnya bahwa
sejak tahun 2004 hingga 2006 sekitar 50%
perusahaan telah menggunakan BSC.
Anand et al. (2005) melakukan survei di
India dan menemukan bahwa 45,28%
responden telah menggunakan BSC sebagai
alat manajemen kinerja mereka.
Hasil survei Downing (2000) menunjuk
kan bahwa alasan perusahaan menerapkan
BSC adalah:
1. Menyelaraskan organisasi dengan stra-
tegi (66%).
2. Mensinergikan organisasi (61%).
3. Membangun sistem manajemen strategi
(57%).
4. Menghubungkan strategi dengan peren-
canaan dan penganggaran (54%).
5. Menetapkan target strategi (51%).
6. Memprioritaskan inisiatif strategi (50%).
7. Menyelaraskan individu dengan stra-
tegi (47%).
Malmi (2001) memberi alasan penggu-
naan BSC di Finlandia yaitu:
1. Karena kemampuan BSC menerjemah-
kan strategi ke dalam tindakan.
2. Adanya program kualitas dan reward
kualitas sehingga mendorong perusa-
haan menerapkan BSC. Untuk men-
dukung agenda perubahan.
3. Fads dan fashion.
4. Ketidak-akuratan penganggaran tradi-
sional.
Penerapan BSC juga sering diteliti ber-
kaitan dengan kinerja perusahaan. Davis
dan Albright (2004) menemukan bahwa
divisi yang menggunakan BSC memiliki
kinerja yang meningkat dua tahun setelah
penerapan BSC. Braam dan Nijssen (2004)
menyatakan bahwa penggunaan BSC tidak
secara otomatis akan meningkatkan kinerja
perusahaan tetapi juga tergantung pada
cara menggunakan, yang mana pengguna-
an BSC yang selaras dengan strategi akan
berpengaruh positif terhadap kinerja dan
yang tidak selaras mungkin justru akan
menurunkannya. Burney dan Swanson
(2010) menemukan bahwa penekanan mana
jer adalah pada ukuran-ukuran perspektif
pelanggan dan perspektif pembelajaran dan
pertumbuhan pada saat mengambil ke-
putusan serta keterkaitan ukuran dengan
strategi mempengaruhi kepuasan kerja
manajer.
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Kaufmann dan Becker (2005) meng-
identifikasi hambatan-hambatan baik pada
tahap inisiasi dan pendesainan BSC mau-
pun pada tahap implementasi BSC dengan
menggunakan pendekatan kualitatif. Pene-
litian mereka dilakukan pada perusahaan
multinasional di Brazil. Hambatan-hamba-
tan yang teridentifikasi pada tahap inisiatif
dan pendesainan BSC diantaranya: kurang-
nya komitmen anggota organisasi, duku-
ngan negatif dari konsultan, kurangnya
dukungan dari manajemen puncak, kurang
adanya kekomprehensifan strategi, kesuli-
tan dalam mengidentifikasi sasaran strategi
dan adanya hubungan cause-and-effect, ke-
tidakcukupan keselarasan antara tingkat
korporat sampai pada unit bisnis, dan
kurangnya kelengkapan yaitu kurangnya
pendokumentasian setelah tahap penyele-
saian proyek BSC. Sedangkan hambatan-
hambatan pada tahap implementasi antara
lain: lingkungan Brazil yang tidak pasti,
hilangnya pelaporan dan review BSC, ke-
tidakcukupan komunikasi, perspektif per-
bedaan waktu antara periode perencanaan
dan periode implementasi, dan ketidak-
lengkapan data pasar dan kinerja.
Isu Kognitif Balanced Scorecard
Isu keterbatasan kognitif dalam eva-
luasi kinerja menggunakan BSC yang ba-
nyak mendapat perhatian saat ini adalah
penelitian yang dilakukan oleh Lipe dan
Salterio (2000). Lipe dan Salterio (2000)
secara khusus telah meneliti tentang per-
bandingan antara ukuran kinerja yang
umum (common measures) dan ukuran kiner
ja yang unik (unique measures). Penelitian
tersebut dilakukan menggunakan metode
eksperimen dengan mahasiswa sebagai
subjek (desain eksperimen 2 X 2 between
subject dan 2 level within subject). Hasil
penelitian menunjukkan bahwa partisipan
cenderung lebih mempertimbangkan uku-
ran kinerja yang umum dibandingkan
ukuran kinerja yang unik dalam peng-
ambilan keputusan.
Lipe dan Salterio (2002) juga mem-
bandingkan evaluasi kinerja manajer yang
menggunakan format BSC dan yang tidak
menggunakan format BSC. Hasil penelitian
mereka menyatakan bahwa ketika per-
bedaan kinerja dua divisi terletak pada satu
perspektif saja (dalam format BSC), pe-
nilaian yang diberikan lebih moderat di
bandingkan dengan penilaian ketika dalam
format nonBSC; namun ketika perbedaan
kinerja dua divisi disebar pada keempat
perspektif maka BSC tidak mempengaruhi
evaluasi terhadap manajer. Dengan kata
lain tidak ada perbedaan signifikan antara
format BSC dan nonBSC pada eksperimen
mereka.
Penelitian selanjutnya lebih berfokus
pada bagaimana mengurangi common mea-
sure bias yang telah teridentifikasi sebelum-
nya oleh Lipe dan Salterio (2000). Beberapa
solusi yang diteliti diantaranya: meminta
manajemen puncak untuk menilai kualitas
strategi dalammenentukan kinerja suatu
divisi (Wong-on-wing et al., 2007), pem-
berian pengetahuan BSC (Dilla dan
Steinbart, 2005), pemberian informasi me-
ngenai strategi unit bisnis (Banker et al.,
2004), peta stretegi (Banker et al., 2009),
General Problem solving (Hibbets et al., 2006),
pendekatan “disaggregated/mechanically aggre
gated (Robert et al., 2004), dan toleransi
terhadap ambiguitas (Liedtka et al., 2008).
Itner et al. (2003a) menguji tentang
bagaimana tipe pengukuran kinerja yang
berbeda dalam BSC digunakan dalam per-
timbangan bonus pada perusahaan jasa
keuangan. Hipotesis yang diajukan oleh
penulis dikembangkan dari dua teori yaitu
teori ekonomi dan teori psikologi. Hasil
penelitian menemukan bahwa dalam per-
timbangan evaluasi kinerja menggunakan
BSC, seorang atasan lebih menggunakan
informasi finansial dibandingkan dengan
informasi non-finansial. Begitupun dalam
penentuan bonus, kinerja keuangan men-
jadi penentu utama bonus. Sebagai tamba-
han, subjektivitas dalam perencanaan BSC
memungkinkan atasan tersebut untuk me-
masukkan faktor-faktor selain ukuran-uku-
ran BSC dalam evaluasi kinerja, meng-
ubah kriteria evaluasi kinerja dari kuartal
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ke kuartal, mengabaikan ukuran-ukuran
kinerja yang memicu kinerja keuangan
masa depan dan juga mempertimbangkan
ukuran-ukuran yang tidak berkaitan de-
ngan hasil yang kita inginkan.
Penelitian lain tentang isu kognitif da-
lam evaluasi kinerja yang terbaru dilakukan
oleh Cardinaels dan Veen-Dirks (2010).
Mereka membandingkan dua framing peng-
ukuran kinerja, satu frame dibuat dalam
bentuk BSC dan frame yang lain diformat
tidak dalam bentuk BSC. Mereka ingin
mengetahui apakah ketika pengukuran ki-
nerja diformat dalam bentuk BSC, manajer
akan cenderung untuk lebih menitikberat-
kan ukuran finansial daripada ukuran non-
finansial dibandingkan ketika pengukuran
tidak diformat dalam bentuk BSC. Hasil-
nya, partisipan cenderung menitikberatkan
ukuran finansial dibandingkan ukuran non-
finansial dalam format BSC.
Pengembangan Hipotesis
Kaplan dan Norton (1992) menyatakan
bahwa manajer seharusnya tidak memilih
hanya salah satu antara ukuran kinerja
keuangan dan ukuran operasional tetapi
manajer seharusnya menggunakan kedua
ukuran dalam pengukuran kinerja. BSC
terdiri atas ukuran yang multiperspektif
(finansial, pelanggan, proses bisnis internal,
dan pertumbuhan dan pembelajaran) yang
menggambarkan visi dan strategi unit
bisnis tertentu (Kaplan dan Norton, 1996a).
Konsekuensinya, semua ukuran-ukuran ter-
sebut harus dipertimbangkan dalam peng-
ukuran kinerja.
Namun demikian, individu dibatasi
oleh ketersediaan informasi dalam memori
mereka (Tversky dan Kahneman, 1973 dan
1974). Informasi keuangan telah dikenal
dan digunakan sejak lama sehingga ketika
individu diminta untuk mengevaluasi ki-
nerja menggunakan informasi keuangan
dan nonkeuangan maka mereka akan cende
rung untuk menggunakan informasi keua-
ngan daripada nonkeuangan. Kecenderu-
ngan untuk menggunakan informasi keua-
ngan dibandingkan nonkeuangan juga
dipengaruhi oleh priming effect (Baron dan
Byne, 1997 dalam Kliger dan Kudryavtsev,
2010). Priming effect mengarahkan para
individu untuk berfikir bahwa para pe-
megang saham adalah tujuan utama se-
hingga mengarahkan mereka untuk lebih
mempertimbangkan informasi keuangan di
bandingkan informasi nonkeuangan.
Ittner et al. (2003a) menemukan bahwa
penggunaan subjektivitas dalam memper-
timbangkan ukuran dalam perencanaan
bonus dengan BSC memungkinkan super-
visor mengabaikan banyak ukuran kinerja,
dan kinerja keuangan menjadi penentu
utama bonus. Cardinaels dan Veen-Dirks
(2010) menyatakan bahwa ukuran keua-
ngan (seperti pertumbuhan penjualan,
margin penjualan) memberi orientasi yang
umum sebagai outcome keuangan sedang-
kan ukuran nonfinansial mengandung
kombinasi antara ukuranyang berorientasi
outcome dan ukuran yang dipandang se-
bagai pemicu outcome. Oleh karena itu
ukuran finansial lebih terlihat sebagai
outcome yang jelas dibandingkan nonfinan-
sial.
DeBusk et al. (2003) menyatakan bahwa
ada kecederungan untuk lebih memilih
ukuran keuangan karena ukuran tersebut
lebih familiar. Cardinaels dan Veen-Dirks
(2010) menemukan bahwa ketika penguku-
ran kinerja diformat dalam bentuk BSC,
manajer akan cenderung untuk lebih me-
nitikberatkan ukuran finansial daripada
ukuran nonfinansial. Beberapa literatur-
literatur sebelumnya mengarahkan pada
simpulan sementara bahwa individu dalam
mengevaluasi kinerja akan lebih memper-
hatikan ukuran finansial dibandingkan
dengan ukuran nonfinansial.
Bentuk keterbatasan evaluasi kinerja
yang lain ditunjukkan oleh Lipe dan
Salterio (2000). Penelitian mereka banyak
didasarkan dari penelitian klasik yang di-
lakukan oleh Slovic dan MacPhillamy
(1974). Mereka meminta partisipan (maha-
siswa) untuk menilai mana di antara dua
mahasiswa yang memiliki IPK yang lebih
tinggi pada tahun pertama. Para partisipan
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mendasarkan pertimbangan mereka pada
informasi angka terkait kemampuan bahasa
inggris, bakat kuantitatif, dan kebutuhan
akan pencapaian. Partisipan melihat infor-
masi yang umum antara kedua mahasiswa
dan informasi yang unik. Mereka menemu-
kan bahwa partisipan tersebut lebih mem-
pertimbangkan ukuran-ukuran yang umum
dibandingkan ukuran-ukuran yang unik.
Dalam konteks BSC, Lipe dan Salterio
(2000) secara khusus telah meneliti tentang
perbandingan antara ukuran kinerja yang
umum (common measurement) dan ukuran
kinerja yang unik (unique measurement).
Penelitian tersebut menggunakan eksperi-
men dengan mahasiswa sebagai subjek
(desain eksperimen 2 X 2 between subject dan
2 level within subject). Hasil penelitian me-
nunjukkan bahwa partisipan tersebut cende
rung lebih mempertimbangkan ukuran
yang umum dibandingkan ukuran yang
unik dalam pengambilan keputusan.
Penelitian Slovic dan MacPhillamy
(1974) dan Lipe dan Salterio (2000) mem-
peroleh temuan yang sama yaitu individu
cenderung untuk lebih memperhatikan
ukuran-ukuran yang umum dibandingkan
ukuran-ukuran yang unik. Berdasarkan
literatur-literatur sebelumnya penelitian ini
menyimpulkan bahwa ukuran-ukuran fi-
nansial dan ukuran-ukuran umum akan
lebih diperhatikan daripada ukuran-ukuran
nonfinansial dan ukuran-ukuran unik. De-
ngan memperhatikan literatur-literatur di
atas maka dirumuskan hipotesis sebagai
berikut:
H1: Ketika melakukan evaluasi kinerja
menggunakan BSC, manajer akan lebih
memperhatikan ukuran finansial yang
umum (common financial) dibandingkan
dengan ukuran finansial yang unik
(unique financial)
H2: Ketika melakukan evaluasi kinerja
menggunakan BSC, manajer akan lebih
memperhatikan ukuran finansial yang
umum (common financial) dibandingkan
dengan ukuran nonfinansial yang
umum (common nonfinancial).
METODE PENELITIAN
Prosedur dan Tugas Partisipan
Untuk menguji hipotesis, penelitian ini
menggunakan metode eksperimen. Partisi-
pan diminta untuk membaca kasus yang
mana dalam kasus tersebut mereka diminta
untuk berperan sebagai direktur pada
perusahaan yang bernama Harapan Gar-
men, yaitu perusahaan yang berspesialisasi
pada pakaian wanita. Materi kasus ber-
fokus pada dua divisi Harapan Garmen
yang terbesar. Kasus tersebut menceritakan
bahwa direktur keuangan Harapan Garmen
menghadiri seminar balanced scorecard dan
memutuskan untuk menerapkannya. Kemu
dian direktur keuangan tersebut menjelas-
kan konsep BSC dan mendaftar empat
kategori pengukuran. Selanjutnya para
partisipan mempelajari bahwa perusahaan
akan menerapkan BSC. Selanjutnya kasus
tersebut juga memberi gambaran tentang
pernyataan misi Harapan Garmen dan
memperkenalkan manajer dari dua unit
bisnis (divisi). Harapan Garmen juga me-
miliki dua divisi yaitu divisi busana remaja
yang berspesialisasi pada pakaian remaja
dan divisi Busana Kerja yang berspesialisasi
pada pakaian seragam kerja wanita. Kedua
divisi tersebut memiliki tujuan dan strategi
yang berbeda. Oleh karena itu, mereka
memiliki ukuran-ukuran yang umum dan
memiliki ukuran-ukuran yang unik yang
hanya dimiliki oleh divisi tertentu untuk
mencapai tujuan dan strategi divisi ter-
sebut. Instrumen ini diadopsi dari Lipe dan
Salterio (2000).
Tabel 1 menyajikan salah satu BSC dari
divisi tersebut. Partisipan dalam penelitian
ini bertindak sebagai direktur Harapan
Garmen dan membuat keputusan tentang
kinerja dari bawahannya (manajer unit/
divisi).
Setelah membaca latar belakang kasus,
para partisipan diminta untuk menilai
kinerja dari kedua divisi dengan memberi
tanda silang (X) pada skala berikut:
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1. Luar biasa: penilaian kinerja yang jauh
di atas perkiraan;
2. Sangat baik: penilaian kinerja yang se-
cara signifikan di atas perkiraan;
3. Baik:  penilaian kinerja agak di atas per-
kiraan;
4. Rata-rata: realisasi kinerja sama dengan
perkiraan;
5. Buruk: realisasi kinerja agak di bawah
perkiraan, membutuhkan sedikit perbai-
kan;
6. Sangat buruk: realisasi kinerja secara
signifikan jauh di bawah harapan, mem-
butuhkan perbaikan yang signifikan;
7. Tugaskan kembali: perbaikan yang cu-
kup sudah tidak mungkin lagi.
Tugas terakhir partisipan adalah me-
nyelesaikan pertanyaan simpulan umum.
Pertanyaan simpulan umum tersebut me-
rupakan pertanyaan terkait kasus yang
telah dikerjakan oleh para partisipan. Per-
tanyaan tersebut meliputi kesulitan tugas
dan kemampuan untuk menggambarkan
dunia nyata dan keterpahaman.
Partisipan
Partisipan dalam eksperimen ini me-
libatkan 100 mahasiswa S1 Fakultas Eko-
nomi Universitas Muhamadiyah Yogya-
karta dan 50 mahasiswa Fakultas Ekonomi
Universitas Teknologi Yogyakarta yang te-
lah menempuh mata kuliah akuntansi mana
jemen. Pemilihan subjek tersebut di karena-
kan beberapa alasan: 1) Mahasiswa pada
tahap tersebut telah banyak belajar tentang
BSC dan evaluasi kinerja, hal tersebut men-
jadi pertimbangan telah mampu melakukan
penilaian kinerja; 2) Penggunaan manajer
sesungguhnya dari perusahaan yang telah
menerapkan BSC kemungkinan akan bias
karena masing-masing manajer mempunyai
BSC pada perusahaannya dan kemungki-
nan manajer mempertimbangkan penguku-
ran berdasarkan pengalaman mereka pada
perusahaan masing-masing dan tidak ber-
dasarkan pada desain kasus yang telah
dibangun (Lipe dan Salterio, 2000); 3) Peng-
gunaan partisipan yang telah di-training
terlebih dahulu juga akan memiliki bias,
karena kemungkinan hasil eksperimen yang
diperoleh bukan karena manipulasi, akan
tetapi karena dampak pembelajaran sebe-
lumnya (Lipe dan Salterio 2000); 4) Clinton
(1999) dalam Cheng et al. (2003) menyatakan
bahwa penelitian-penelitian sebelumnya da-
lam literatur akuntansi dan manajemen ter-
kait penelitian pertimbangan dan pembua-
tan keputusan, mahasiswa dibenarkan se-
bagai pengganti manajer.
Desain Eksperimen
Penelitian ini menggunakan dua kali
eksperimen dengan desain 2X2 between
subject, dilengkapi dengan dua level within
subject sehingga keseluruhan desain pene-
litian digambarkan dengan faktor 2X2X2.
Eksperimen pertama didesain untuk hipo-
tesis pertama yang membandingkan uku
ran-ukuran finansial umum dan ukuran-
ukuran finansial unik. Faktor independen
yang pertama adalah pola kinerja tertentu
dari kedua divisi berdasarkan ukuran finan
sial umum, dimana Divisi Busana Remaja
dapat berkinerja lebih baik pada finansial
umum dibandingkan Divisi Busana Kerja
(FC_BR) atau Divisi Busana Kerja dapat
berkinerja lebih baik pada finansial umum
dibandingkan Divisi Busana Remaja
(FC_BK).
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Tabel 1
Pengukuran Kinerja Divisi Busana Remaja





1 Return on sales (laba bersih divisi/
penjualan divisi)
24% 26,5% 8,33
2 Penjualan toko baru (% penjualan toko
baru yang dibuka tahun 2012)
30,2% 32,72% 8,34
3 Pertumbuhan penjualan (penjualan 2012-
penjualan 2011)/penjualan 2011)
35% 39,25% 12,14
4 Pangsa pasar relatif terhadap ukuran
toko (penjualan/total luas toko pakaian






1 Rating program pembelian misterius
(skala 100 point untuk menilai tampilan
toko, sikap pegawai, efisiensi, dan
efektivitas sistem, chek out dan lain-lain)
85 92 8,24
2 Penjualan kembali (% penjualan pada
konsumen yang sama)
30% 34% 13,33
3 % retur dari konsumen dibandingkan
dengan penjualan
12% 12,4% 3,33




1 % retur pada pembeli (karena masalah
kualitas)
6% 7% 16,67
2 Rata-rata jumlah nama merk utama 32 36 12,5
3 Rata-rata diskon yang diberikan pada
pembeli
16% 18,5% 15,63
4 % penjualan dari baru yang di tentukan
oleh head buyer (market leader)
25% 29,55% 18,2
Pembelajaran dan Pertumbuhan
1 Rata-rata masa kerja tenaga penjualan
(dalam tahun)
1.4 1.62 15,71
2 Jumlah jam pelatihan per karyawan 15 17 13,33
3 % Fungsi utama dari komputerisasi toko
yang diidentifikasi oleh manajemen
puncak
85% 92% 8,24
4 Jumlah saran dari tiap karyawan 3,3 3,5 6,06
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Faktor independen yang kedua adalah
pola kinerja tertentu dari kedua divisi
berdasarkan ukuran finansial unik, dimana
Divisi Busana Remaja didesain berkinerja
lebih baik pada finansial unik dibandingkan
Busana Kerja (FU_BR) atau Divisi Busana
Kerja didesain berkinerja lebih baik pada
finansial unik dibandingkan Busana Remaja
(FU_BK). Sedangkan dua level terakhir ada-
lah within subject yaitu Divisi Busana Rema-
ja dan Divisi Busana Kerja.
Desain eksperimen kedua sama dengan
eksperimen pertama. Eksperimen ini dilaku
kan berkaitan hipotesis kedua yang mem-
bandingkan antara ukuran finansial umum
dan ukuran nonfinansial umum. Faktor
independen yang pertama adalah pola ki-
nerja berdasarkan ukuran finansial umum,
dimana Divisi Busana Remaja didesain
berkinerja lebih baik daripada Divisi Busana
kerja pada ukuran finansial umum (FC_BR)
atau Divisi Busana Kerja didesain berkinerja
lebih baik pada ukuran finansial umum
dibandingkan Divisi Busana Remaja (FC-
BK). Faktor independen kedua adalah pola
kinerja tertentu dari kedua divisi berdasar-
kan ukuran nonfinansial umum, dimana
Divisi Busana Remaja didesain berkinerja
lebih baik pada nonfinansial umum di-
bandingkan Divisi Busana Kerja (NFC_BR)
atau Divisi Busana Kerja didesain berkinerja
lebih baik pada nonfinansial umum di-
bandingkan Divisi Busana Remaja (NFC_
BK). Sedangkan dua level terakhir adalah
Divisi Busana Remaja dan Divisi Busana
Kerja. Tabel 2 dan 3 menunjukkan desain
untuk kedua eksperimen.
Sebagaimana instrumen yang dikem-
bangkan oleh Lipe dan Salterio (2000),
penelitian ini juga menggunakan 16 ukuran
BSC untuk kedua divisi Harapan Garmen.
Pengukuran tersebut memiliki empat uku-
ran kinerja pada setiap kategori BSC. Setiap
kategori terdiri atas dua ukuran yang
umum dan dua ukuran yang unik. Untuk
setiap pengukuran tersebut, setiap divisi
berkinerja lebih baik dari yang ditargetkan,
akan tetapi beragam sebagai-mana desain
yang dijelaskan sebelumnya.
Variabel Terikat
Penilaian kinerja untuk kedua divisi
yang diberikan oleh partisipan merupakan
varibel terikat dalam penelitian ini. Para
partisipan diminta untuk menilai kinerja
baik divisi busana remaja maupun divisi
busana kerja dengan menentukan angka
kinerja dari skala 0 sampai dengan 100,
dimana 0 adalah angka terendah (tugaskan
kembali) sedangkan angka 100 adalah
kinerja tertinggi (luar biasa).
Tabel 2
Matriks Desain Eksperimen 1
FU_BR FU_BK
Divisi Busana RemajaFC_BR Divisi Busana Kerja I II
Divisi Busana RemajaFC_BK Divisi Busana Kerja III IV
Tabel 3
Matriks Desain Eksperimen 2
NFC_BR NFC_BK
Divisi Busana RemajaFC_BR Divisi Busana Kerja I II
FC_BK Divisi Busana Remaja III IV
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ANALISIS DAN PEMBAHASAN
Cek Manipulasi
Terdapat empat pertanyaan yang di-
gunakan untuk cek manipulasi. Empat per-
tanyaan tersebut diukur dengan skala dari 5
(sangat tidak setuju) sampai 5 (sangat
setuju). Dikatakan lolos cek manipulasi jika
jawaban partisipan terhadap empat per-
tanyaan tersebut berbeda signifikan dengan
titik 0 (parameter jawaban tidak setuju).
Dari 74 partisipan pada desain eksperimen
pertama, 28 partisipan tidak lolos cek mani-
pulasi. Dengan demikian, ada 46 respon
yang digunakan pengolahan data selanjut
nya. Hasil uji one sample t test menunjukkan
bahwa jawaban partisipan atas keempat
pertanyaan manipulasi (manfaat pengkate-
gorian, target pasar yang sama, ukuran
kinerja yang berbeda, ketepatan bagi kedua
divisi menggunakan ukuran yang berbeda)
berbeda signifikan (p<0,00). Hal ini me-
nunjukkan bahwa treatment dalam pene-
litian berhasil.
Pada desain eksperimen kedua, jumlah
partisipan yang dilibatkan sebanyak 76
orang, 33 diantaranya tidak lolos cek mani-
pulasi sehingga jumlah yang diolah dalam
penelitian ini sebanyak 43 partisipan.
Keempat pertanyaan manipulasi cek
berbeda signifikan dari titik 0 (p<0,00).
Hasil Eksperimen Pertama
Uji ANOVA repeated measured untuk
between subjek menunjukkan bahwa penga-
ruh variabel finansial umum (FC) terhadap
penilaian kinerja tidak signifikan pada ting-
kat signifikansi 0,05 dengan nilai F= 0,057
dan nilai p=0,813. Pengaruh variabel finan-
sial unik (FU) terhadap penilaian kinerja
juga tidak signifikan pada tingkat signi-
fikansi 0,05 dengan nilai F=0,297 dan nilai
p=0,589 (disajikan pada tabel 4).
Hipotesis 1 diuji dengan memperhati-
kan interaksi antara within dan between
subject. Jika interaksi antara divisi dan
finansial umum signifikan pada level 0,05
sedangkan interaksi antara divisi dan finan-
sial unik tidak signifikan maka hipotesis 1
didukung. Uji ANOVA within subject me-
nunjukkan bahwa interaksi antara divisi
dan finansial umum signfikan pada level
signifikansi 0,05 dengan nilai F=12,843 dan
nilai P=0,001. Sedangkan interaksi antara
divisi dan finansial unik tidak signifikan
pada level signifikansi 0,05 dengan nilai
F=1,210 dan nilai p=0,278. Hal ini menunjuk
kan bahwa hipotesis 1 didukung. Tabel 5
mengindikasi bahwa ketika finansial umum
lebih baik pada BR, manajer puncak
mengevaluasi divisi BR 7,6363 lebih tinggi
daripada divisi BK.
Tabel 4
Hasil Eksperimen untuk Evaluasi Kinerja Manajer
pada Eksperimen 1
Variabel df SS MS F P
Between subject:
   FC 1 5,400 5,400 0,057 0,813
   FU 1 28,185 28,185 0,297 0,589
   FC X FU 1 7,361 7,361 0,078 0,782
   Error 42 3984,151 94,861
Within Subject:
   DIVISI 1 14,120 14,120 0,171 0,681
   DIVISI X FC 1 1061,650 1061,650 12,843 0,001
   DIVISI X FU 1 99,997 99,997 1,210 0,278
   DIVISI X FC X FU 1 47,232 47,232 0,571 0,454
   Error 42 3471,901 82,664
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Sama halnya, ketika finansial umum
lebih baik pada BK, divisi BK dievaluasi
6,1667 lebih tinggi daripada divisi BR.
Sedangkan ketika finansial unik lebih baik
pada divisi BR (BK), tidak ada perbedaan
yang signifikan pada evaluasi manajer.
Desain eksperimen kedua digunakan
untuk menjawab hipotesis kedua yang me-
nyatakan bahwa finansial umum lebih
dipertimbangkan daripada nonfinansial
umum. Hasil uji ANOVA repeated measures
untuk between subject menunjukkan bahwa
pengaruh variabel finansial umum terhadap
penilaian kinerja tidak signifikan pada level
Tabel 5
Rata-Rata (Deviasi Standar) Evaluasi Kinerja Kedua Divisi




BR 73,863 (8,4419 66,333 (10,9372)
BK 66,227 (9,7976) 72,500 (7,7234)FC
Selisih rata-rata 7,6363 -6,1667
BR 72,000 (7,3824) 68,200 (12,3220)
BK 68,714 (11,1586) 70,160 (7,4312)FU
Selisih rata-rata 3,286 -1,96
Tabel 6
Hasil Eksperimen untuk Evaluasi Kinerja
Manajer pada Eksperimen 2
Variabel df SS MS F P
Between subject:
   FC 1 56,046 56,046 0,819 0,371
   NFC 1 163,442 163,442 2,387 0,130
   FC X NFC 1 26,862 26,862 0,392 0,535
   Error 39 2669,850 68,458
Within Subject:
   DIVISI 1 5,936 5,936 0,108 0,744
   DIVISI X FC 1 1216,638 1216,638 22,125 0,000
   DIVISI X NFC 1 263,152 263,152 4,786 0,035
   DIVISI X FC X NFC 1 0,679 0,679 0,012 0,912
   Error 39 2144,588 54,989
Tabel 7
Rata-Rata (Deviasi Standar) Evaluasi Kinerja Kedua Divisi




Busana Remaja 79,000 (6,5212) 69,478 (8,4416)
Busana Kerja 70,900 (9,7273) 76,956 (7,0290)FC
Selisih rata-rata 8,7 -7,478
Busana Remaja 77,550 (9,4115) 70,739 (7,2814)
Busana Kerja 73,500 (8,5992) 74,695 (9,1871)NFC
Selisih rata-rata 4,05 -3,956
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signifikansi 0,05 dengan nilai F=0,819 dan
nilai p=0,371. Pengaruh variabel non-finan-
sial umum terhadap penilaian kinerja juga
tidak signifikan pada level 0,05 dengan nilai
F=2,387 dan nilai p=0,130.
Hipotesis 2 diuji dengan memper-
hatikan interaksi antara between dan within
subject, dalam hal ini adalah interaksi antara
finansial umum dan divisi serta interaksi
antara nonfinansial umum dengan divisi.
Jika interaksi divisi dan finansial umum
signifikan pada level 0,05 sedangkan inte-
raksi antara divisi dan nonfinansial umum
tidak signifikan pada level 0,05 maka hipo-
tesis kedua diterima. Hasil uji within subject
menunjukkan bahwa interaksi antara divisi
dan finansial umum signifikan pada level
signifikansi 0,05 dengan nilai F=22,125 dan
nilai p=0,000. Interaksi kedua yaitu divisi
dan nonfinansial umum juga signifikan
pada level signifikansi 0,05 dengan nilai
F=4,786 dan nilai p=0,035 (tabel 6). Hal ini
menunjukkan bahwa baik finansial umum
maupun nonfinansial umum sama-sama
digunakan dalam evaluasi kinerja.
Tabel 7 mengindikasi bahwa ketika
finansial umum lebih baik pada BR, manajer
puncak mengevaluasi divisi BR 8,7 lebih
tinggi daripada divisi BK. Sama halnya,
ketika finansial umum lebih baik pada BK,
divisi BK dievaluasi 7,478 lebih tinggi dari
pada divisi BR. Sedangkan ketika nonfinan-
sial umum lebih baik pada divisi BR, mana-
jer puncak mengevaluasi divisi BR 4,05
lebih tinggi daripada divisi BK. Sama hal-
nya, ketika nonfinansial umum lebih baik
pada BK, divisi BK dievaluasi 3,956 lebih
tinggi daripada divisi BR. Seluruh per-
bedaan tersebut signifikan.
Analisis Tambahan
Uji ANOVA sebelumnya belum mam-
pu untuk menjawab hipotesis kedua yang
menyatakan bahwa finansial umum lebih
dipertimbangkan daripada non-finansial
umum. Untuk melihat kecenderungan ter-
sebut dilakukan perbandingan nilai eta-
squared antara finansial umum dan non-
finansial umum. Nilai eta-squared dihitung
dengan membagi nilai sum of squares untuk
tiap interaksi dengan total sum of squares
pada within subject effect (Kirk 1995 dalam
Dilla dan Steinbart 2005). Hasil perhitungan
menunjukkan bahwa eta-squared untuk di-
visi dengan pengaruh finansial umum (0,34)
lebih tinggi daripada eta-squared untuk
divisi dengan pengaruh nonfinansial umum
(0,072). Hal ini menunjukkan bahwa finan-
sial umum lebih digunakan dalam per-
timbangan kinerja dibandingkan dengan
nonfinansial umum. Hasil ini mendukung
hipotesis kedua.
Diskusi dan Pembahasan
Tujuan penelitian ini adalah untuk me-
nguji apakah dalam evaluasi kinerja mana-
jer divisi yang menggunakan BSC, manajer
atasan lebih cenderung untuk memper-
hatikan ukuran finansial umum (common
financial) dibandingkan ukuran finansial
yang unik (unique financial) dan ukuran non
finansial yang umum (common nonfinanial).
Penelitian ini merupakan lanjutan dari dua
penelitian sebelumnya yaitu penelitian Lipe
dan Salterio (2000) dan penelitian Cardi-
naels dan Veen-Dirks (2010). Pada pene-
litian Lipe dan Salterio (2000) mereka mene-
mukan bahwa ketika melakukan evaluasi
kinerja menggunakan BSC seseorang akan
lebih cenderung memperhatikan ukuran-
ukuran yang umum (common measures) di
bandingkan ukuran-ukuran yang unik (uni-
que measures). Sedangkan penelitian dari
Cardinaels dan Veen-Dirks (2010) menemu-
kan bahwa ketika mengevaluasi mengguna-
kan BSC, seseorang cenderung untuk lebih
memperhatikan ukuran finansial dari pada
ukuran nonfinansial.
Hipotesis pertama penelitian ini meng-
eksplorasi common measures bias pada per-
spektif keuangan. Temuan penelitian ini
mengindikasi bahwa finansial umum lebih
diperhatikan daripada finansial unik. Temu-
an ini sejalan dengan Slovic dan
MacPhillamy (1974) yang menemukan bah
wa ukuran umum lebih diperhatikan dari-
pada ukuran unik ketika membandingkan
dua mahasiswa hipotetical. Temuan ini juga
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mendukung temuan Lipe dan Salterio
(2000) bahwa ukuran-ukuran umum akan
lebih diperhatikan daripada ukuran-ukuran
unik. Penelitian ini juga mengkonfirmasi
penelitian yang dilakukan oleh Banker et al.
(2004) yang juga menemukan adanya ke-
cenderungan untuk lebih memperhatikan
ukuran-ukuran umum dibandingkan uku-
ran-ukuran unik. Mereka juga menemukan
bahwa ukuran umum yang berkaitan de-
ngan strategi (common linked measures) akan
lebih diperhatikan daripada ukuran unik
yang berkaitan dengan strategi (unique
linked measures).
Hasil uji ANOVA repeated measures
menunjukkan bahwa baik finansial umum
maupun nonfinansial umum keduanya
signifikan pada level 0,05. Ada beberapa
alasan mengapa interaksi divisi dengan
finansial umum dan nonfinansial umum
keduanya signifikan pada level 0,05.
Pertama, kemungkinan para partisipan
telah memahami bahwa penilaian kinerja
menggunakan BSC tidak saja dipengaruhi
oleh perspektif keuangan saja tetapi juga
perspektif non keuangan. Hal ini menjadi-
kan para partisipan menggunakan baik
ukuran finansial umum maupun ukuran
nonfinansial umum dalam evaluasi kinerja
mereka.
Kedua, para partisipan dapat dengan
mudah melakukan evaluasi kinerja karena
desain kasus eksperimen dibuat lebih seder-
hana. Untuk finansial umum diwakili dua
ukuran umum yang dimanipulasi dan
untuk nonfinansial umum hanya diwakil-
kan ukuran-ukuran umum pada perspektif
pelanggan tanpa memanipulasi ukuran-
ukuran umum pada perspektif proses inter-
nal bisnis dan perspektif pertumbuhan dan
inovasi. Penyederhanaan ini dimaksudkan
untuk menghindari informasi yang over-
loaded bagi partisipan. Penyederhanaan
seperti ini pernah dilakukan oleh Liedtka et
al. (2008) dimana informasi kinerja yang
ambigu hanya dimanipulasi pada perspektif
keuangan saja tanpa memanipulasi pada
 perspektif-perspektif yang lain.
Hasil uji eta-squared kemudian meng-
konfirmasi hipotesis kedua. Temuan ini
mendukung penelitian Cardinaels dan
Veen-Dirks (2010) yang menemukan bahwa
ketika mengevaluasi menggunakan BSC,
seseorang cenderung untuk lebih memper-
hatikan ukuran finansial dari pada ukuran
nonfinansial. Temuan ini juga mendukung
penelitian dari Ittner et al. (2003a) yang
menemukan bahwa dalam pertimbangan
evaluasi kinerja menggu-nakan BSC, atasan
lebih menggunakan informasi finansial di-
bandingkan dengan informasi nonfinansial.
SIMPULAN DAN SARAN
Simpulan
Ada dua implikasi penting dari pene-
litian ini. Pertama, bukti bahwa finansial
unik kurang diperhatikan dalam evaluasi
kinerja manajer akan memiliki implikasi
yang signifikan pada keputusan strategi
manajer setelahnya. Holmstrom dan Mil-
grom (1991) menunjukkan bahwa keputu-
san agen dipengaruhi ole evaluasi kinerja
dan kompensasi. Mereka juga menun-
jukkan bahwa item yang tidak dimasukkan
dalam evaluasi kinerja dan kompensasi atas
agen akan memiliki dampak yang kecil
dalam keputusan agen. Hal ini akan
mendorong manajer untuk lebih memper-
hatikan ukuran finansial umum dibanding-
kan ukuran finansial unik dalam setiap
strategi keputusannya kemudian.
Kedua, BSC terdiri atas lagging dan
leading indicators. Lagging indicators umum-
nya termanifestasi pada perspektif keua-
ngan sedangkan leading indicators pada
perspektif-perspektif yang lain. Fokus pada
ukuran-ukuran keuangan akan mengabai-
kan leading indicators yang menjadi pe-
nunjang tercapainya ukuran-ukuran keua-
ngan. Ketiga, evaluasi yang tidak kompre-
hensif terhadap manajer divisi akan meng-
akibatkan misalokasi sumber daya peru-
sahaan sehingga akan menyimpang dari
tujuan yang diinginkan oleh perusahaan.
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Keterbatasan
Beberapa keterbatasan dalam peneliti-
an ini adalah: 1) Penelitian ini mengguna-
kan mahasiswa S1 yang kurang berpenga-
laman dalam penilaian kinerja mengguna-
kan BSC. Walaupun semua partisipan telah
mengikuti mata kuliah akuntansi mana-
jemen dan telah mempelajari BSC namun
tingkat pemahaman mereka terkait BSC
tidak dapat diketahui dengan pasti; 2) Parti-
sipan dalam penelitian ini tidak terlibat
dalam pengembangan BSC, padahal keter-
libatan dalam pengembangan BSC akan
mendorong mereka untuk mempertimbang-
kan seluruh pengukuran BSC termasuk
ukuran unik dan ukuran nonfinansial; 3)
Partisipan dalam penelitian ini masih sangat
baru terkait BSC sehingga mereka tidak
mempunyai pengalaman terkait dunia bis-
nis retail dan pakaian dimana latar belakang
kasus ini dikembangkan; 4) Desain kasus
eksperimen dalam penelitian ini terutama
untuk menjawab hipotesis dua didesain
secara sederhana sehingga kurang mampu
menangkap realitas penilaian kinerja meng-
gunakan BSC.
Saran
Penelitian lebih lanjut dapat diarahkan
pada debiasing dari evaluasi kinerja. Sebagai
mana dibahas dalam keter-batasan peneliti-
an, partisipan tidak terlibat dalam pengem
bangan BSC. Penelitian selanjutnya dapat
melihat apakah ketika seseorang dilibatkan
dalam penyusunan BSC akan menggunakan
seluruh ukuran-ukuran BSC baik finansial
unik maupun ukuran nonfinansial.
Penelitian lanjutan dapat menguji per-
bandingan antara finansial umum dan
nonfinansial umum dengan desain kasus
yang lebih kompleks yaitu memanipulasi
tidak hanya pada perspektif pelanggan
namun juga pada perspektif proses internal
bisnis maupun perspektif pembelajaran dan
inovasi. Hal itu dilakukan untuk melihat
apakah terdapat informasi overloaded atau
tidak ketika mengevaluasi menggunakan
BSC.
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